
























Bromiley & Rau, 2016; Lohrke, Bedeian, & Palmer, 2004）、外部環境（e.g., Yamak, Nielsen, 
















Van den Bosch, & Volberda, 2012）。組織は今日の競争の激しい世界で多数の矛盾関係に直
面しているが、イノベーションのプレッシャーにより、探索と深化という矛盾関係が特に深
刻になっている（Knight & Paroutis, 2017）。技術の不確実性と潜在的な破壊的な技術に対
応し、持続的な競争上の優位性を創出、強化、または維持することを目的として有望な技術
を探求するには、イノベーションのリニューアルが不可欠である（Boone, Lokshin, 
Guenter, & Belderbos, 2019）。ただし、多くの新しい知識と財務的資源が必要となるため、
新しい製品やサービスを導入することは挑戦的なことである（Mihalache et al., 2012）。こ
の新しい知識の獲得や財務的資源の配分に関して TMT は重要な役割を果たしている。新し
い知識と情報をより効果的にサーチして獲得するチームは、より適切な戦略的意思決定とイ






　TMT とイノベーションに関連する既存レビュー研究で、家族企業を対象とする Calabro, 
Vecchiarini, Gast, Campopiano, Massis, & Kraus（2019）の研究や、新製品開発の中でトッ










TMT とイノベーションの関係をレビューした結果を示す。第 4 節では、前節のレビュー結






（upper echelons model）では、TMT の定義は定まっていない（Carpenter, Geletkanycz, & 
Sanders, 2004）。UE モデルのパースペクティブから見ると、TMT のメンバーが組織と環
境の間のインターフェースを提供し、TMT の選択と行動が組織に比較的に大きな影響を与
える（Hambrick, Finkelstein, & Mooney, 2005）。近年 TMT とイノベーションに関連する論
文において、提示された TMT の定義をまとめた結果は図表 1 で示されている。
図表 1　TMTの定義
研究者（年） TMTの定義
Schubert & Tavassoli (2020) エグゼクティブディレクターおよび最高経営者












Howard, Withers, & Tihanyi (2017) 取締役会のメンバー
Desai (2016) （病院の）運営委員会のメンバー
Eesley, Hsu, & Roberts (2014) 組織の全体的な責任を持つトップエグゼクティブのグループ




Dezso & Ross (2012) ExecComp で報告されたマネジャー、企業の委任状およびその他の公的書類の上級管理職
Connelly, Johnson, Tihanyi, & Ellstrand 
(2011) 取締役




Alexiev et al. (2010) 戦略の策定と実施を担当するシニアエグゼクティブ



















　本稿では、2010 年から 2020 年 6 月まで約 10 年間にわたってトップレベルの国際ジャー
ナルの 7 つに掲載された 24 本の学術論文が主なレビュー対象とした。レビュー期間を決め
るには、まず海外学術文献データベース Web of Science を使い、“top management”と
“innovation”をトピックとする文献を検索した。得られた 1,216 個の結果について、3M の
事例を通して技術的イノベーションのシミュレーションに対してトップマネジメントの重要
性を主張した Lehr（1979）の文献を除き、すべては経営上層部研究の出発点と見なされて
いる Hambrick & Mason（1984）の論文の後で発表された。各年に発表された文献数を見る
と、1 年に 0 本あるいは 1 本と少ない場合もあるが、2010 年に入ってから、毎年に発表さ
れた関連する論文数は 40 以上となった。2010 年以前は平均的に毎年約 8 本の文献があった
が、2010 年以降は平均的に毎年約 89 本に急増した。そこから、TMT とイノベーションに
関する文献数が 2010 年から顕著に増加する傾向にあることが明らかになったため、レ
ビュー期間の始まりを 2010 年にした。
　TMT に関するレビュー論文として、Hoskisson, Chirico, Zyung, & Gambeta（2017）、
Menz（2012）、Nielsen（2010）、Carpenter, Geletkanycz, & Sanders（2004）などがあげら













たと主張した。Menz（2012）は 2009 年までの論文を対象に、職能別 TMT メンバーを中心
とする TMT が成果（outcomes）に与える影響、そして組織的要因と環境要因からの影響を





　データベース Web of Science を使い、2010 年から検索時点（2020 年 6 月）まで掲載さ
れた論文に制限し、論文のタイトル、要旨、キーワードのいずれかに、“top management 
team”、“TMT”、“upper echelons”、“board of directors”、“corporate boards”、“top man-
agement”のいずれかと“innovation”を含む論文を検索した。そして、3 つのレビュー論文
（Hoskisson et al., 2017; Nielsen, 2010; Carpenter et al., 2004）が採用した経営学と心理学
のジャーナルリストを参考にして選出したトップレベルの 10 つのジャーナルに掲載された
論文を抽出した。抽出された 78 本の論文の要旨および内容を詳細に検討した後、TMT と
組織のイノベーションとの関係に関連していないものを三つの基準より除外した。一つ目は






　以上の手順により、7 つのジャーナルに掲載された 24 本の学術論文が最終サンプルとし
てスクリーニングされた。この 7 つのジャーナルは、Academy of Management Journal
（17％）、Journal of International Business Studies（4％）、Journal of Management（17％）、
Journal of Management Studies（13％）、Management Science（4％）、Organization Science
（8％）、Strategic Management Journal（38％）から構成する。Academy of Management 
























らデータを収集できるため、調査の回答率と信頼性が向上させると Eesley et al.（2014）が






　対象とした文献のサンプルサイズについて、Bell et al.（2011）のメタアナリシスで 92 本
の論文が使用されたが、22 本の実証研究で 33 〜 5,385 社の企業が分析された。3 本の論文













分析する論文が 5 本あり、17 本の論文は多年度にわたる観察を行った。よって、経営上層
部研究の流れに、多年度データを分析するのは主流であると見られる。分析された企業の国
籍について、一つの研究がアメリカ、ドイツ、オーストリア、スイス、タイ、シンガポール
の 6 国を対象としたほか、一つの研究が 20 国にわたるマルチナショナル企業を対象とする。
この二つの研究以外、20 本の論文はそれぞれ一つの国の企業を対象として分析を行った。

























（Carpenter et al., 2004）。外部と内部環境は TMT によって設定され、この設定は製品イノ
ベーション、多角化、M&A、資本集約度、工場と設備、川上統合、川下統合、財務レバリッ
ジ、管理複雑性、反応時間など戦略的選択につながり、さらにこれらの選択はパフォーマン































（Cyert & March, 1963）。パフォーマンスが低下すると、意思決定者つまり TMT の問題に
動機づけられたサーチ（problemistic search）が促進され、パフォーマンスが向上するにつ





















Gentry, & Bowerman, 2011）。すなわち、組織が外部組織との依存関係を維持するために必
要となる資源は TMT が提供できる資源に依存しているともいえる。TMT の資本から、取
締役会へ誰を招請するかや、取締役会が推薦そして支持する戦略、組織構造、方針のタイプ












文（Ganotakis & Love, 2012; Tzabbar & Margolis, 2017）が人的資本理論を使用した。人的
資本は、個人が持っている知識、スキル、および能力として定義されている（Becker, 







本は新しいベンチャーの画期的な発明を創造する能力を決める（Tzabbar & Margolis, 
2017）。Tzabbar & Margolis（2017）はアメリカのバイオテクノロジーベンチャーのデータ
を利用し、創設チームの人的資本が企業の画期的なイノベーションを生み出す可能性にポジ




　TMT とイノベーションに関連する論文の中で言及された理論基盤について、以上の 4 つ
の理論のほか、資源ベース理論（resource-based view）、エージェンシー理論（agency the-
ory）、 デ モ グ ラ フ ィ ッ ク フ ォ ル ト ラ イ ン パ ー ス ペ ク テ ィ ブ（demographic faultline 
perspective）、リレーショナル人口統計学パースペクティブ（relational demography the-
ory）、コンティンジェンシーパースペクティブ（contingency perspective）、経営上層部コン
ティンジェンシーパースペクティブ（upper echelon contingency perspective）、認知パース
ペクティブ（cognitive perspective）、情報的ダイバーシティ─認知的資源パースペクティブ
















う結論にたどり着いた。Lygsie & Foss（2017）は 2009 年にデンマークの 392 社の CEO と
HR を対象にアンケート調査を実施し、女性のトップマネジャーの存在が確立された企業の
起業家成果（より多くの製品やサービスが有益に立ち上げられる）と正の関係があるという







　TMT の国籍ダイバーシティと組織のイノベーションの関係について、Boone et al.（2019）










された。Schubert & Tavassoli（2020）は 486 社のスウェーデン企業の 2004 〜 2012 年の
パネルデータを使用し、TMT と MMT（middle management team）の教育ダイバーシティ
と新製品導入との関係を分析した。その結果、TMT の教育ダイバーシティが企業のイノベー
ション活動に注力するかどうかを決めるが、MMT の教育ダイバーシティが実際のイノベー
ションプロセスの成果へ影響を及ぼすと実証した。Kaiser, Kongsted, Laursen, & Ejsing
トップマネジメントチームとイノベーション
─ 12 ─





TMT に R&D 教育を受けたメンバーが少なくとも 1 人がいる場合に、適合した組織文化が
























は、2 つの実証研究と 1 つのメタアナリシスより検証された。Mihalache et al.（2012）はオ





て TMT の属性（attributes）がもつモデレーター効果を分析した。TMT の学歴と職歴のダ
イバーシティと企業のイノベーションとのプラスの関係が実証された。具体的に、オフショ
アリングが企業のイノベーションに逆 U 字型の影響を及ぼし、TMT の情報的ダイバーシ
ティ（学歴と職歴のばらつきの度合い）が高い企業または TMT の共有ビジョン（企業の将
来の戦略的方向性に関するメンバー間のコンセンサスの度合い）が低い企業で、この U 字
関係の頂点が高くなる、という実証結果が得られた。Tzabbar & Margolis（2017）は 578
社の米国のバイオテクノロジーベンチャー企業の 1987 〜 2010 年のデータを分析し、①創
設チームの教育の異質性と以前の創業経験が、企業の画期的なイノベーションを生み出す可
能性にポジティブな影響を与える、②これらの関係が、企業のライフステージと意思決定の







が場合によって異なる、と 2 つの実証研究から検証された。Ganotakis & Love（2012）は
412 社の英国のテクノロジーベース企業のデータを分析し、輸出市場に参入するために必要















（TMT-based faultline-strength indices）を使い、1,393 社の中国の製造業企業の 2003 年か
トップマネジメントチームとイノベーション
─ 14 ─


















ションとプラスの関連性をもつことは、2 つの実証研究から検証された。Pryor et al.（2019）









能的経験に由来する「TM スループット職能的志向（top management throughput functional 











の実証研究から検証された。Vaccaro, Jansen, Van Den Bosch, & Volberda（2012）は 1,000






行し、フォロアーに外的モチベーションを提供する。Engelen et al.（2015）は 6 国の 790

















　他に、アドバイスの求めに関して、Alexiev et al.（2010）は 705 社のオランダの中小企












関係を整理した結果は図表 2 で示されている。このフレームワークは主に、職能別 TMT メ
ンバーに関する研究を統合した Menz（2012）のフレームワーク、および CEO、TMT、



















　図表 2 で示されるように、TMT が組織のイノベーションへのポジティブな効果は多く検


















・性別（女性の存在）                     ・起業家精神
・国籍（ダイバーシティ）                   ・起業家志向
・学歴（ダイバーシティ、R&D 教育、博士号）         ・研究開発費
・職能／職歴（ダイバーシティ）                ・知識依存
    ・フォルトライン強度（タスク関連）              ・環境スキャン
    ・人的資本
イノベーション戦略
TMT の認知 TMT の行動 ・海外市場進出戦略
・フレームの柔軟性    ・変革型リーダーシップ         ・オープンサイエンス戦略
・志向（学習目標志向、   ・インターロックタイ          ・戦略変更
 パフォーマンス証明    ・アドバイスの求め           ・マネジメントイノベーション
 目標志向、スルー     ・サーチ                ・探索的イノベーション
 プット職能的志向）
イノベーション成果
                                    ・新製品導入
                                    ・起業家成果
                                    ・技術的イノベーションの成果
                                    ・画期的なイノベーション






















・TMT の異質性(+, ×) 



















性が高くなる。また、個人の認知が行動に影響を及ぼすことから、TMT の認知が TMT の
行動にポジティブな影響を与える（⑦部分）ことが考えられる。そこで、TMT と組織のイ


















































ることを試みたことである。主に参考にした Menz（2012）と Bromiley & Rau（2016）の
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